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t.- 'NTRODUCC'ON 
En este trabajo se analizan los conflictos entre, de un lado, la 
direcci6n-gesti6n en la empresa cooperativa, y de otro lado, la 
capacidad de tomar decisiones de lo. "embros de la l1li.... en tanto que 
socios, .On cuando no ocupen puestos directivo-gerenciales; puestos, 
estos Oltimos, que, por .u n.turalez., son ocupados por personas cuya 
tare. e. precl.amente l. de tomar decislonell. Dicho de otro modo, se 
estudia el conflicto entre l.s 
mismas -directivos y, gerentes-
pOder de fijar objetlvo.-. 
1.1.- Objetivo del trab.jo. 
decisiones de lo. prOfesionales de 
y las de los socios -detentadores 
las 
del 
El prop6slto de este trab.jo es el de poner de manifiesto a la gerencl. 
en la. empresa cooperativa como una t.rea mis • desarrollar, por tanto, 
como una funcl6n 'que no conlleva mis poder que cualquiera otra puesto; 
precisamente aunque suponga una permanente toma de decisiones .obre el 
conjunto de la empre... En todo ca.o, para abordar este asunto, hay que 
.nallzar con cierto detenimiento: el concepto de empresa, .u. objetivos, 
la estructura de poder, y tamblen el . concepto de partlclpaci6n en la 
empresa cooperativa. 
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1.2.- Premisas. 
a) Eate eatudlo ea un tratamiento te6rlco¡ una propueata que debe aer 
matizada. No ea aplicable a cualquier empreaa cooperativa, aolo a 
cooperativas en laa que eate problema ae lIIanlfleata con mla 
virulencia: las pequellaa y medlanaa. La diacuai6n aobre eate asunto 
aplicada al caao de la empreaa cooperativa de gran tamallo conlleva otro 
planteamiento que excede el Imblto de eate trabajo. 
b) El punto de vista con el que ae ha abordado el anlNsls ae enmarca en 
el Imbito de ,la denominada Teorfa de la Organlzaci6n, ain olvidar 
referencias a la norma reguladora de laa empresas cooperativas. 
2.- LA EMPRESA 
2.1.- Concepto. 
Una empreaa ea una 
JurTdlca, tecnol6gica y 
utilidad de loa blenea 
organizaci6n aocioecon6mica -pero 
de otros 6rdenea-, que ae ocupa 
y aervicioa. Y eato ae realiza 
tambien pon tica, 
de aumentar la 
mediante de la 
funci6n de 
previamente, 
produccl6n y dia tribuci6n de loa productoa¡ para lo cual, 
que, ae provee de diveraoa factorea productiVOS 
coordinadamente, consume. 
l 
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La funcl6n de produccl6n es caraterTstlca' de la empresa, Y s610 de la 
empresa, yl que es el Gnlco tipo de organlzacl6n que la desempella. 
Efectivamente, la empresa es la Gníca clase de organlzaci6n que 
desarrolla tres tipos de flUjos Interdependientes que se verifican 
precisamente como consecuencia de la funci6n que le es propia, a saber: 
a) los flujos reales, de bienes y servicios, que entran en la empresa 
como factores de produccl6n, Incrementan su utilidad -precisamente a 
trav6s del proceso de produccl6n- y salen de la elllPresa como productos a 
trav6s del proceso de distribucl6n; 
b) 1015 flujOS financieros -que son la otra cara de 1015 flujos reales-, 
de cobros -por Ingresos y flnanciaclones- y de pagos -por gastos e 
Inversiones- ; 
c) y, 
flujos 
finalmente, y precisamente 
tengan lugar, 1015 flujos 
para 
de 
que 1015 dos anteriores 
InformacI6n-decisI6n. 
tipos de 
La posibilidad de concebir a la empresa como estructura de poder u 
organlzacl6n se deriva de la necesidad de partTclpes en estos tres tipos 
de flujos.' 
Asl pues la empresa queda caracterizada como un organismo vivo y muy 
complejo, por cuanto que estl determinada 'por aspectos t6cnlcos, 
tecnol6gicos, humanos -Individuales y de grupo-, financieros, de 
producto, comerciales, administrativos, organlzatlvos, etc6tera. Y 
ademls por cuanto' que esU condicionada permanentemente por su relacl6n 
constante con esos muchos grupos Internos y eKternos a la empresa que 
perturban su funcionamiento IntrTnseco, a saber: los clientes; los 
competidores; los proveedores de materiales, de servicios, de recursos 
i'inancleros¡ 
cuanto que 
legal y la 
los entes pObllcos¡ 
estA 'condicionada 
cultura dominante. 
1015 
por 
9 
cIUdadanos. 
determinadas 
2.2.- Organizacl6n de empresarios. 
Todas las empresas 
propietario en el caso 
de sus empresarios. 
pertenecen JurTdlcamente 
de empresario indlvidual-
y tamblen, . ademls, por 
Instituciones: el marco 
a sus socios -o a su 
pero econ6micamente son 
2.2.1.- La condicl6n o la cualidad de empresario. 
Empresario eS el que hace empresa, emprende algo, acomete o pone en 
marcha un proceso productivo, por sencillo que sea; o mis generalmente 
una empresa. Lleva a la prActica Iniciativas, aglutina i'actores 
productivos, creando oportunidades, Ideando productos nuevos, implanta 
Innovaciones en 1015 .procesos prOductivos, se anticipa al mercado, busca 
nuevas oportunidades, etcltera¡ todo lo cual resulta satlsi'actorio y 
gratii'lcante. Y todo esto lo hace, caal siempre, participando 
i'ehacientemente en algOno o algunos de 1015 i'IuJos descritos mis arriba, 
-en cuyo caso se convierten en parte mAs o menos Importante -dependiendo 
de las clrcunstanclas-, de la organlzacl6n. Pero, ademAs, coordina las 
aportaciones de otros miembros de la organlzacl6n a 1015 i'lujos de la 
empresa. 
10 
Por lo tanto, en la empresa todos· pueden ser empresarios: los 
trabajadores, sea cual sea su puesto de trabajo en .Ia administraci6n o 
estructura Jerlrqulco-organlzatlva -director, gerente, ejecutivo, 
administrativo u operarlo-, y/o los socios. Asr pues queda planteada la 
partlcipaci6n en la empresa desde la condici6n de empresario. 
3.- OBJETIVOS DE LA EfPRESA 
3.1.- La eficiencia en el comportamiento. 
En todo 
jurTdica 
finalidad 
caso, una empresa es 
la recubra y el 
una organizaci6n que, sea cual sea la 
tiene 
forma 
como 
vista 
contexto que la condiciona, 
la supervivencia. Es decir, 
cuasibiol6glco, una empresa es una entidad 
pretende trascender o seguir existiendo a 
crean, la conforman y la hacen posible 
organizaci6n-. 
desde este 
-algo que 
los individuos 
-empresarios 
punto de 
es o existe- que 
y grupos que la 
y miembros de la 
En efecto, es remarcable el carlcter de vocacl6n de supervivencia de la 
empresa, trascendiendo 1a existencia de sus componentes, Integrantes y 
condicionantes. Lo cual es coherente con las consecuencias 61timas del 
principio cooperativo de Intercooperacl6n. 
Ahora bien, para e110, por encima de todo y de todos, la empresa tiene 
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que cumplir una IIIlxlma rectora fundamental: tener un comportamiento 
eficiente en el desarrollo de 
tiempo en el que realiza su 
su funcl6n¡ 
funci6n de 
es decir, para cada periodo de 
producci6n, . tiene que maximizar 
sus satisfacciones y, a 
sacrificios (satisfacciones y 
consustanciales a la empresa, 
la vez, slmultlneamente, 
sacrificios en el orden de 
como veremos mis abajo). 
minimizar 
cosas que 
sus 
son 
En este sentido es muy 
efectividad. Ya que algo 
o se comporta de un 
importante no confundir eficiencia con eficacia o 
o alguien tiene la cualidad de ser eficaz, o es 
modo efectivo· cuando trata de maximizar sus 
satisfacciones 
sometido; . o, 
cualquiera 
lo que 
que 
es 10 
sean los sacrificios a 
mismo, cuando procura 
sacrificios aunque vea reducidas sus satisfacciones. 
que se 
minimizar 
vea 
los 
AsT pues, concretando, una empresa es eficiente en un determinado 
periOdo de tiempo, cuando lo son 
verificarse para que realice la 
funci6n de producci6n. Y, por 
temporal, 
consigue: 
incrementar las ventas, 
los tres tipos de flUjOS que han de 
funci6n que le es consustancial, la 
lo tanto, cuando, en ese horizonte 
incrementar la participaci6n en· el mercado, 
mejorar la 
incrementar 
incrementar 
mejorar la 
imagen, 
el volumen de 
la productividad 
calidad de los 
incrementar los beneficios 
producci6n, 
de los factores productivos, 
productos, 
incrementar la rentabilidad de las Inversiones, 
r 
t 
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mejorar los i'IuJos de ini'ormaci6n, 
integrar al personal, 
. incrementar la integraci6n de las personas y de los grupos de 
trabajadores, 
identii'icar a los trabajadores con la empresa, 
incrementar la tecnologT a propia, 
adecuar la dimensi6n, 
todo ello lo mis posible 
y, simultlneamente, por otro lado, consigue: 
reducir los gastos, 
el consumo de reducir 
personal(.), 
suministros, etc6teral, 
i'actores 
reducir el coste de las i'inanciaciones, 
productivos 
reducir los riesgos. econ6micos, i'inancieros y _ laborales, 
reducir la conflictividad, 
[materialeS, 
reducir la dependencia del exterior (proveedores de todo tipo de 
recursos), 
de los proveedores de 
trabajo, 
bienes y servicios, 
recursos i'inancieros, 
tecnologTa. 
de los consumidores 
todo ello, al. igual que mis arriba, lo mis posible 
A prop6slto' de 
a las empresas 
cooperativas de 
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lo expuesto, merece la pena 
de socios-trabaJadores, como 
trabaJadol'es-socios. En este 
hacer una precisl6n referid" 
es el caso de las empresa! 
tipo de empresas, debido a' 
modo en que, en ocasiones, son creadas y 
caracterTstlcas, suelen disponer de muy buenos 
debido a alguna 
trabajadores -no 
de SUE 
son laE 
Onicas-, en el sentido de trabajadores con mucha capacidad de trabajo ~ 
de sacrificio para con la empresa -de autoexplotarse se ha llegado 2 
declr-. Sin embargo 
contraproducente. En 
esto no es suficiente, 
efecto, no se trata de 
es mis, 
trabajar 
resulta 
mucho, 
ser 
sine 
eficientemente, arm6nicamente; es decir lo menos posible con el mayor 
rendimiento 
todo, en 
posible, en 
ocasiones, 
suma, con 
debido 
la 
a 
mayor 
la 
productividad posible. 
particular estructura 
Cor 
y 
condicionamientos de la empresa, si se ha establecido o si se dese. 
conseguir un alto nivel de rendimiento, ese trabajar lo menos posible se 
traduce en trabajar mucho; aunque eso no tiene porque significar 
trabajar Ineficientemente. 
3.1.1.- La supervivencia. 
De lo expuesto se concluye que la supervivencia 15610 se alcanza con un 
permanente comportamiento eficiencia; y para ello, como requerimiento, 
la empresa desarrolla estrategias de dominio sobre el entorno 
procurlndose -situaciones de poder, para afianzarse, consolidarse, 
reducir riesgos, etcltera. Las estrategias ,son, de modo resumido, el 
crecimiento horizontal -ampliando mercados por ampliacl6n de la gama 'de 
productos y lo por introducci6n en otros mercados- y lo el crecimiento 
vertical -Integrando fases del proceso productlvo-. 
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En este sentido la Intercooperacl6n, 'regla o principio cooperativo, es 
ademAs de lo expuesto, una estrategia especTflca -aunque no excluyente-
de las empresas cooperativas; pero tamblen es una meta, como objetivo 
intermedio para un fin de mayor rango y de naturaleza cooperativa. 
4.- ESTRUCTURA DE PODER EN LA EMPRESA 
El esquema que se presenta en este epTgrafe, a contlnuacl6n (v. "Infra" 
4.3.1.), pone de manifiesto la relacl6n entre la estructura de poder en 
la empresa: la organlzacl6n, y sus consecuencias. A saber: la 
admlnlstracl6n o aparato de esa estructura de poder; la direcci6n o 
funci6n conductora hacia los objetivos establecidos -decldldos- por la 
estructura de poder; y, finalmente, la gestl6n o funcl6n ejecutora de 
acciones enmarcadas por la admlnistracl6n y sometidas a la orlentacl6n 
de' la dlreccl6n. 
Este cuadro es aplicable a cualquier organlzacl6n (sic) en la que haya 
flujos de Informacl6n-declsl6n (sindicato, 6rden religiosa, partido 
polTtlco, familia, etc6tera); por lo tanto, tamblen a la empresa, a 
cualquier empresa -sea cual sea la forma JurTdlca que la revlsta-. Y, 
dentro de ella, el esquema es aplicable por lo que ee refiere a eus 
flujos de Informacl6n-declsl6n en sT mismos considerados -"DlreccI6n de 
la Empresa"-; y, como coneecuencla de letos, ademA s, a los flujos de 
Informacl6n-declsl6n que ee manifiestan en el Imblto de los flujos 
reales (productivos -"DlreccI6n de la ProduccI6n"- y comerciales 
-"0IreccI6n Comerclal"-) y, por lo tanto, tamblen, en el de los flujos 
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i'lnancleroll -"DlreccI6n F'lnanclera"- [Cobroll (por Ingresoll y 
i'lnanclaciones) y pagos (por gastos e Inverlllonell)]. 
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4.1.- La organlzacl6n o estructura de poder. 
En este punto debe hacerse alguna preclsl6n. Por poder' puede y debe 
entenderse la facultad y capacidad de hacer cosas, de tomar decisiones y 
de hacer que otros hagan. AsT, por ejemplo, en una empresa que fuera 
sociedad cooperativa, y precisamente en base a esa facultad, los socios 
tienen pOder para contratar a un director para que 6ste logre los 
objetivos que aquellos determinen, y ademAs tienen poder para 
sustituirle si no actOa en esa ITnea de consecucl6n de objetivos 
preestablecidos -otra cosa serTa si esos objetivos fueran Inalcanzables 
sea cual sea el dlrector-. 
La organizacl6n es la estructura que representa a los partTclpes en la 
empresa (externos e 
los poderes pObllcos, 
Internos) cada 
la sociedad, 
factores productivos los 
los 
distintos 
trabajadores-, los consumidores 
se fijan 
segOn su uno 
los 
-los 
respectiva Importancia: 
los proveedor,es de 
los acreedores y 
Por lo tanto, en la 
sindicatos, 
capltalls tas, 
y los clientes. 
objetivos de la fines organizacl6n 
referidos a 
partlclpacl6n 
es 
un 
donde 
cierto momento 
los 
del tiempo, cifrados y 
empresa -como 
establecidos con la 
de los afectados por su consecucI6n-. 
4.2.- La admlnletracl6n. 
La admlnistraci6n es el aparato de 
y que encauza el proceso formal e 
de informaci6n y declsl6n. Por 
jerlrquico tanto formal como 
respectivos de la empresa. 
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poder; ee la estructura 
informal de transmlsl6n 
lo tanto conelete en 
Informal que procuran 
4.2.1.- Los puestos de trabajo. 
que 
de los 
soporta 
flujos 
el entramado 
los grupos 
Desde el punto de vista formal, se concreta en la denominada -estructura 
administrativa, que establece una determinada departamentallzacl6n y una 
determinada composlel6n Jerlrqulco-formal que deslinda los diferentes 
puestos de trabajo con diferentes niveles de autoridad jerlrqulca o 
eapacldad para mandar -la cual se suele representar mediante los 
llamados 
distintos 
de la 
delegacilSn 
organigramas (slc)-. Y, a su trav6s se ensayan y se 
grados, por un lado, de descentrallzacl6n -ampliando 
pirlmlde Jerlrqulco-admlnlstrativa-, y, por otro 
Implantan 
la base 
lado, 
-a trav6s de diversos mecanismos como son, por ejemplo, 
de 
los 
comlUs o las comlslones-. 
Cada uno de los puestos de trabajo que se derivan de la estructura 
jerlirqulco-formal de la admlnistracl6n es ocupado y desempeflado por una 
persona -que se enfrenta al mismo de acuerdo con una determinada 
actltud- que debe cumplir unos determinados requerlmintos o reunir unas· 
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determinadas y adecuadas caracterTstlcaa, facultades, aptitudes, 
habilidades, formacl6n, conocimientos y eKperlenclas; todo ello para 
conseguir la mayor productividad posible, o, lo que .es lo mismo, para 
ser eficiente en el desarrollo de la tarea correspondiente -bien 
entendido que sin que ello, evidentemente, suponga mayor o menor pOder-o 
AsT, por ejemplo, por un lado habrA un puesto de trabajo que serA para 
un gestor financiero (tamblen ·suele denominArse le director financiero 
porque es habitual confundir la funcl6n de dlreccl6n con la de gestl6n, 
y porque, 
Amblto de 
en muchas ocasiones, el gestor es y hace 
autonomTa -departamento o seccI6n-); y, 
habrA otro puesto de trabajo que serA para el 
puestos de trabajo para dos trabajadores. 
lado, 
dos 
4.2.1.1.- El pOder de declsl6n o 
de director en su 
tamblen, por otro 
operarlo. Esto es, 
la capacidad 
seleccl6n entre varias alternativas en 
de 
la 
admlnlstracl6n. 
En cada puesto de trabajo se manifiesta el poder de tomar decisiones a 
trav6s de la eJecucl6n 
entendido que s610 dentro 
puesto de trabajo por 
jerlrqulca suficiente. Y 
puestos de trabajo. 
de 
del 
parte 
esto 
tarea, bien la correspondiente funcl6n o 
margen de libertad que se le atribuya al 
la autoridad de aqu61 que disponga de 
sucede, efectivamente, con todos los 
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4.2.1.2.- La aceptacl6n de autorldadea. 
Ahora bien, otra cosa bien 
eatructura administrativa 
autoridad-liderazgo tanto desde 
personal. 
diferente es 
es donde 
el punto de 
la autoridad, ya que en la 
se plantea el binomio 
vista JerArquico-formal como 
4.2.1.2.1.- El concepto de autoridad. 
Podemos describir la autoridad como la facultad de dar 6rdenes y hacerse 
obedecer, sustentada en diferentes tipos de causas, que, 
consecuentemente, generan distintos tipos de autoridad. 
4.2.1.2.1.1.- Diferentes tipos de autoridad. 
a) JerArqulca o formal (vinculada a la estructura admlnlstratival, 
capacidad de ordenar el proceso productivo, comercial, financiero, 
administrativo, o el de personal 
b) moral (vinculada a los valores 6ticos), 
c) profesional (vinculada a los conocimientos y a la destreza), 
d) personal (vinculada al carisma) 
En efecto, esa estructura administrativa genera un sistema de 
autoridades jerArqulcas 
-mAs o menos rTgldos 
depende, 
acatar 
,2 O 
que puede manifestarse 
o flexlbles-, tal' que, una 
de como est5 distribuido 
el 
distintos 
adoptado 
con 
vez 
el poder-, es 
estilos 
-lo cual 
preciso 
embargo, 
por 
de 
muy 
evidentemente, 
para que todo 
rTglda que sea, en 
conjunto funcione adecuadamente; sin 
cada puesto de trabajo siempre hay un margen 
autonomTa 
manlobrabllldad 
-mayor o menor, 
y capacidad de 
pero siempre 
emprender 
alguno-
en el 
que permite 
desempel'lo de 
una 
la 
cierta 
tarea 
correspondiente. 
4.3.- La dlrecclOn. [arts. 60 y 62] 
La necesidad de la dlrecclOn como funclOn aunadora de 
diferentes obJetivos, en muchas ocasiones contrapuestos. 
A la vista de lo 
compleja naturaleza 
con su entorno, 
referido mAs arriba 
de la empresa en sT 
de la cantidad de 
(v. "supra" 2.1.) acerca de la 
misma considerada y en 
grupos e Instituciones 
relaclOn 
que se 
Interesan 
vista de 
confluyen 
Importancia 
Importante 
en ella, condicionando y desviando su comportamiento, a 
los muchos factores y circunstancias Internas y externas 
en la empresa, resulta fAcll comprender la ,necesidad y 
de en que la empresa se desarrolle una funclOn, 
y fundamental: la funclOn de dlrecclOn. Su mlslOn es, como 
nombre Indica, encauzar, 
ordenando, 
pilotar o guiar 'la empresa en 
y armonizando 
la 
que 
la 
muy 
su 
su 
los comportamiento; 
comportamientos de los 
combinando, 
distintos 
coordinando, 
Individuos, grupos, Intereses, 
factores, medios, limitaciones y restricciones que caracterizan a la 
empresa, para hacerlos funcionar armOnlcamente, potenciando unos y 
amortiguando el efecto 
funcione eficientemente 
de otros, 
y, ademAs, 
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todo ello de modo que 
se produzca el efecto 
por el que el todo sea mAs que la suma de las partes. 
Efectivamente, para la 
-hasta el punto de 
consecucl6n de obJetivos contrapuestos 
Impresclndlble- una coordlnacl6n de las 
la 
de 
empresa 
sinergia, 
es preciso 
diferentes 
actuaciones de 
empresa. 
los diferentes grupos participantes con poder en la 
Ahora 
16glco 
bien, en todo caso, la dlreccl6n se configura como un proceso 
que se plantea como una funcl6n subordinada o sometida 11 la 
. estructura de poder, es dependiente de la organlzacl6n toda, incluyendo 
ademAs los valores culturales dominantes en el entorno, a los cuales 
procura, a su vez, condicionar exportando la cultura de la empresa. En 
suma, la direccl6n es la funcl6n de liderazgo entendido como conduccl6n 
desprovisto de cualquier connotacl6n de poder en tanto que funci6ri y en 
tanto que proceso. 
4.3.1.- El proceso de direccl6n en la empresa. 
Descrlpcl6n. 
CaracterTstica ImplTclta a la funcl6n de dlreccl6n es la toma de 
decisiones sin que sea posible confundir ambos conceptos. Efectivamente, 
todo el proceso de dlreccl6n se concreta en un continuo devenir a trav6s 
del binomio informacI6n-declsI6n. 
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"sT pues, la tarea de dlreccl6n es una funcl6n conductora 
por ende; 
Important Tsima 
y consustancial a' cualquier organlzacl6n, y, a cualquier 
empresa. Y es una funcl6n a cuyo trav6s se desarrolla un proceso cTclico 
que comienza tomando como datos -como Informacl6n, y . por lo tanto, 
asumldos- un conjunto de objetivos generales planteados desde la 
estructura de poder, en forma de maxlmlzacl6n y mlnlmlzacl6n slmultlinea, 
como se ha mencionado mAs arriba a prop6slto de los Intereses de los 
distintos grupos en la empresa. En este sentido, por lo tanto, resulta 
Imprescindible que el director tenga claros cuales son los objetivos que 
le son marcados desde el poder; y para ello es fundamental que la 
comunicacl6n hasta 61 sea muy buena, y tamblen que los objetivos sean 
asumidos por la dlreccl6n. Por lo tanto resulta una buena estrategia el 
que el director sea un socio mAs. 
En consecuencia, la dlrecci6n no es una funcl6n consustancial al 
empresario 
acomete, .. ), 
en 
aOn 
cuanto tal 
cuando 
(al emprendedor, al 
el{los) empresarlo(s) 
que hace 
tamblen, 
direccl6n 
empresa, 
ademAs, 
-jugando, 
al que 
puede{n) 
desarrollar 
tanto, un 
se piensa 
el(ellos) mismo(s) 
doble papel-. Sin 
que los gerentes 
esa 
embargo, 
o los 
funcl6n de 
a .veces 
directivos, 
se 
por 
confunden 
el hecho 
los 
de 
los empresarios; y este razonamiento se basa en que 
ejecucl6n 
Implican una 
6stos, 
desarrollar su tarea 
respectivamente, tareas o 
especTfica -de 
funciones que 
o de 
constante 
por 
t6rminos 
serlo, 
lo 
y 
son 
ademAs de 
conduccl6n, 
toma de 
decisiones consustancial a las mlsmas-, ademAs se comportan como 
aut6ntlcos empresarios aunque su funcl6n no les exija tanto. 
Efectivamente, el director es un conductor, como el conductor de una 
orquesta al que le han dado las partituras y se encarga de que suene lo 
23 
mejor 
poner 
que 
posible con la orquesta que 
de manifiesto 'la esencialidad 
tiene delante. 
de esa 'funcl6n. 
Sirva 
Lo 
este ejemplo para 
para 
de 
que no obsta 
para su desempello 
autonomra, 
sea preciso 
etc6tera. 
unos determinados requerimientos 
Independencia, 
El proceso continua, desde el conocimiento de los Objetivos, con el 
dlagn6stlco de los medios necesarios para conseguirlos; de aquT que se 
llega a efectuar un anlillsls de las restricciones -Internas y externas-
a la organlzacl6n, conslgui6ndose una informaci6n "a priori", necesaria 
para la sUbsiguiente toma de decisiones. Asr pues, la Siguiente fase es 
una toma de decisiones anticipada para proyectar los medios disponibles 
de modo que se consigan los objetivos deseados, esto es, la 
planiflcacl6n -se pretende la ausencia de Improvisaciones en la 
gestI6n-; fase que se concreta, a medida que vii pasando el tiempo, en 
puntuales selecciones entre varias alternativas o decisiones. De aquT y 
con el concurso de la gestl6n, es posible conseguir resultados. Y 6stos 
-mediante la fase de control- han de ser evaluados, consiguientemente 
contrastados, con lo que es finalmente posible conocer las causas de las 
los resultados 
las decisiones 
diferencias entre los objetivos previstos y 
primeros eran poco o muy ambiciosos y lo 
correctas o Inadecuadas, consigul6ndose, de este 
-ahora "a posterlorl"- para la siguiente 
replanteamiento de objetivos y lo replanlficacl6n. 
modo, 
toma 
nueva 
de 
reales: los 
han sido 
Informaci6n 
decisiones: 
ANALISIS DE LA DIRECCIOH EH LA ORGANIZACIOH EHPRESARIAL 
En el orden 16gleo de ,loal" 
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Acreedore'\ un equ 111 br 1 o .ntr. 
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Establecimiento. 
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anticipada 
(DeclsI6n) 
(Seleccl6n de 
alternlltlvaa). 
t Obtencl6n de RHultados1f' I 
Realea 
4.4.- La gesti6n. 
,. 
La gestl6n es una funcl6n 
actuar, hacer, realizar o 
2Ci 
que, como 
a 
su nombre 
efecto 
procedimientos recibidas desde 
llevar 
la dlreccl6n; y es 
indica . es de ejecutar, 
las Instrucciones y lo 
una funcl6n que se 
seno de la administracl6n. Por lo tanto es un desempella en el 
instrumento de la 
de los resultados. 
dlreccl6n para hacerla 
Efectivamente, al 
operativa, 
Igual que 
para la consecuci6n 
el director de la 
orquesta, el de la empresa tambien dispone de una batuta: la gestl6n, a 
trav6s de la cual se hace operativa la direccl6n . 
. Esta funcl6n de gestl6n -que se concreta en la toma de declsiones-
discurre en el entramado de la admlnistracl6n, como ya hemos dicho pero, 
en el caso de la empresa, a trav6s de los tres tipos de flujos que 
acontecen 
distintas 
en la misma; y se sustancia mediante la aplicaci6n de 
t6cnlcas o Instrumentos que se aplican y desarrollan en los 
distintos sectores funcionales de la empresa. 
En este sentido cabe destacar: 
A) Por lo que se refiere a la gestl6n de los flujos reales, y mAs 
concretamente, 
A.l) La gestl6n 
los m6todos y 
de la produccl6n: el estudio del 
la valoracl6n del trabajo o de 
medir la productividad y establecer sistemas de 
gestl6n y el control de existencias o almacenes, 
produccl6n, la Investlgacl6n y el desarrollo de 
control de calidad, etc6tera. 
trabajo -el estudio de 
tiempos, todo ello para 
primas e Incentlvos-, la 
la programaci6n de la 
nuevos productos, el 
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/I.é!) La gesti6n comercial, utiliza t6cnlcas 
mercados y la publicidad para la ejecucl6n 
de dlstribucl6n, de pUblicidad-propaganda y 
B) La gestl6n financiera emplea sistemas 
selecci6n y jerarqulzacl6n de la captacl6n 
materlallzaci6n de los mismos. 
como son la Investlgaci6n de 
de las polTtlcas de producto, 
de precios. 
de anA lisis . de proyeccl6n, 
de recursos financieros y de 
e) Y, en lo que tiene que ver 
Importante, de las gestiones 
con la gestl6n 
de los flujos 
de personal, como la mAs 
Informativo-de clona les, se 
emplean t6cnlcas para la seleccl6n, 
finalmente, 
Incorporaci6n, adiestramiento, 
motivacl6n, Interesamlento y, retiro de la empresa; y 
tamblen para la mecanlzacl6n y/o computerlzacl6n de los servicios 
administrativos. 
Bien entendido que 
tanto, el tipo de 
utilizadas depende de 
el tipo de estructura administrativa, y, por lo 
gesti6n, y, por lo tanto, el tipo de t6cnicas 
las caracterTstlcas del proceso productivo, de la 
estructura s6l1da, del grado de mecanlzacl6n, etc6tera. 
4.4.1.- La partlclpaci6n en la gestl6n. 
Para abordar este asunto, 
previamente es necesario y 
la funci6n de gestl6n o 
gestl6n; es decir hay que 
cualquier otro puesto 
profeslonallzaci6n, y unas 
a la vista de lo expuesto mAs arriba, 
conveniente reflexionar y diferenciar entre 
de los gestores y la particlpacl6n en la 
deslindar el trabajo del gestor -que, como 
de trabajo, requiere una determinada 
determinadas caracterTstlcas y habllldades-
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del derecho y 
aspectos que, 
obligacilSn a 
aunque es Un 
la particlpacllSn en 
muy relacionados, 
la gestllSn. Porque son 
son distintos Y pueden 
generar confusiones y problemas. 
4.4.1.1.-
Ciertamente, del mismo 
para .que se realice 
debe estar ocupado 
persona conocedora de 
La funcilSn de los 
Profesionalidad en 
gestor. 
gestores. 
el puesto de trabajo del 
Los gestores 
la ejecucllSn 
considerados como profesionales de 
de determinadas tareas encaminadas 
todos los a la consecucllSn de resuliados en 
de la empresa. escenarios funcionales 
modo que ocurre con 
adecuadamente, 
y desempellado 
su oficio; o 
el puesto 
por un 
dicho de 
cualquier puesto de trabajo, 
de trabajo de un gestor 
buen profesional, por una 
otro modo, la funcilSn de 
gestilSn tiene 
Igual que debe 
que estar profesionalizada. Y esto 
suceder con el puesto de trabajo de 
es asT exactamente 
un soldador o el de 
un analista de sistemas. 
Por lo tanto, cuando se habla de partlclpaci6n en la 
ser entendida como la asuncllSn de parte de las tareas 
un gestor profesional. Este modo de proceder -que se 
frecuencia en empresas de soclos-trabajadores- es 
gestl6n, . no puede 
o del trabajo de 
produce con 
peligroso 
alguna 
y de 
negativas consecuencias. En 
de 
efecto, 
la tarea 
en 
de 
ocasiones se realiza una 
distribuci6n del desarrollo los gestores entre algunos 
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socios-trabajadores, 
vertiente de socios; 
precisamente cuando se significan s610 en su 
lo cual es perjudicial para 
esos socios-trabajadores. 
y serTa perjudicial el que 
la empresa y, por lo 
"sensu contrario·, tanto, para 
carecerTa de 
ese o 
sentido un socio-trabajador del 
los gestores se Inmiscuyera en el desarrollo de grupo de 
la tarea que efectOa 
profesionales 
cualquier trabajador que no fuera gestor 
-asuml6ndolo como proplo-, o Incluso' que perturbara 
de partlclpacl6n Incluso en parte de sus tareas. 
modo que el director-gestor no entra en el 
desarrollan las tareas de los operarlos. 
En sTntesls, es Imprescindible la profeslonallzacl6n 
los puestos de trabajo; y, consecuentemente, la no 
en las funciones de otros. 
4.4.1.1.1.,- Algunas matizaciones 
su labor en un afAn 
o tamblen 
detalle de 
del mismo 
como se 
en la ocupaci6n de 
Interferencia de unos 
de Importancia. 
4.4.1.1.1.1.- La responsabilidad y la 
Parece oportuno sella lar la 
(revisable) de aspectos, temas 
la gesti6n, por tratarse de 
profesionalidad. 
F"ormallzaci6n de funciones y 
re s ponsa bllldades. 
conveniencia de confeccionar catAlogo 
y asuntos en los que no es partlcipable 
cuestiones exclusivas de los gestores en 
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tanto que profesionales. Y asT, no todos los miembros de la empresa 
pueden o qulzlis deben -por falta de capacltaci6n y/o de condiclones-
realizar funciones de dlreccI6n-gestI6n¡ sin embargo, .todos estlin en 
condiciones y tienen facultades para desarrollar funciones de control, 
utilizando los correspondientes 6rganos de control. 
Efectivamente, 
controlan a 
-gestionar-
determinado 
mediante los 
los gerentes 
6rganos· de control 
por resultados, les 
confiando en su profesionalidad, 
periodo de tiempo supervisan y 
y supervlsi6n 
dejan hacer y 
y al final 
cotejan el 
los socios 
deshacer 
de un 
grado de 
cumplimiento de los resultados respecto de los objetivos previamente 
marcados. 
4.4.1.1.1.1~.- Los cargos de representaci6n y 
los puestos de trabajo. 
POI" otro lado, a la altura de lo expuesto resulta conveniente hacer 
algunas puntuallzaclones significativas en relacl6n con los puestos de 
trabajo directivo-gerenciales, por un lado, y los cargos de 
representacl6n de la empresa, por el otro. N6tese que, en las empresas 
cooperativas, el Consejo Rector juega un papel ambivalente de 
representacl6n y de gerencia. En este sentido es Importante diferenciar: 
al el puesto de trabajo de un director o de un gerente, que deberli ser 
ocupado por un profesional, asumiendo la correspondiente 
responsabilidad por el desarrollo de su funci6n, 
bl de el cargo directivo o presidencial con un carlicter blisicamente 
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representativo, de 
elegido por las' 
responsabilidad se 
modo 
dotes 
limita 
que para ser ocupado es preciso haber 
personales del candidato, en cuyo caso 
sido 
la 
a las cualidades de representacl6n de la 
empresa. 
Cosa cosa· distinta es 
le hacen acreedor a 
representacl6n, posea 
desempel\ar funciones 
directivo-gerencial. Pero 
4.4.1.2.-
que la persona que, por 
ello, ha sido elegida 
ademAs habilidades y 
correspondientes 
esto, si se dA, 
a 
es 
Conflicto de poder. 
poseer caracterTstlcas 
para ocupar un cargo 
formacl6n suficientes 
que 
de 
para 
un 
una 
puesto de trabajo 
casualidad. 
Sin embargo, en ocasiones se plantea el problema de conflicto de poder 
societario-autoridad JerArqulca; pOder del socio "versus" poder de la 
autoridad necesaria para desempe~ar la funcl6n que le es propia al 
directo-gestor (autoridad que, como se sabe, es tanto mAs efectiva -mAs 
aceptada- cuanto mayor es la profesionalidad, lo que no significa 
deJacl6n de poder). Se trata de una dificultad que puede venir provocada 
razones: tensiones; por muchas 
defectos de comunicacl6n, error 
del socio-trabajador -que se 
un 
de 
olvida 
ejercicio 
concepcl6n 
o quiere 
hacia 
en 
Inadecuado de la autoridad; 
de la empresa 
olvidarse de 
el socio que 
su 
por parte 
condlcl6n 
ha asumido 
la funcl6n correspondiente, 
de trabajador, e 
responsabilidades sin 
o, Incluso, antlpatTa 
Incluso desconfianza 
estar especializado 
personal hacia el gestor. 
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En este sentido resulta 
"de las 
parad6jlco como, en ocasiones, a los 
se les directores-gerentes 
pide mAs que a 
empresas cooperativas 
los de las empresas capitalistas 
de trabajadores 
convencionales: a veces 
su remuneraci6n comparativa es 
les 
menor 
coloca 
-por el juego del abanico 
mayor "salarial" 
soHdarldad 
IImltado-, lo que en una situaci6n 
de 
de 
que otros trabajadores, y su trabajo. encima se desconfla 
problemas: el de la dos 
de la supuesta acumulacl6n 
personalizacl6n 
de poder (1) 
Esta desconfianza se sustenta en 
de los gestores-directores, y el 
derivado de la administracl6n de informacl6n que se concreta en el 
binomio InformacI6n-declsI6n. 
En todo caso el conflicto de poder es un tipo de problema soiventabie 
cuando los requerimientos para la partlcipacl6n (informaci6n, 
comunlcaci6n, 
suficientemente 
educacl6n y formaci6n), que se ven mAs abajo, estlin 
de a . cada uno 
para cada uno; 
cubiertos. Ahora bien, no estli de mlis aplicar la regla 
de trabajo, y un solo puesto de trabajo 
participen en la gesti6n fijando objetivos. 
un solo puesto 
aunque todos 
4.4.1.2.1.- La toma de decisiones en el limbito de 
la empresa. 
En este punto es preciso Insistir que cuando se habla de partlclpaci6n 
en la gesti6n, hay que entenderla 
la toma de decisiones acerca de 
generales, 
consecuci6n 
que 
de 
no operativos y 
aquellos; los cuales 
fundamentalmente como partlcipaci6n en 
la fljacl6n de la gama de objetivos 
concretos, que han de permitir la 
se entienden como que son los que 
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determinan un comportamiento eficiente de la empresa. Efectivamente: 
dado que la partlclpacilln de los socios' es fundamental para la buena 
marcha de la empresa -por lo que tiene de compromiso, y,. por lo tanto de· 
coherencia Interna y de cohesi6n (v. "Infra" 6.2.2.)-; y, en este 
sentido, dado que la funcl6n correspondiente a cada puesto de trabajo no 
es partlclpable -y, por lo tanto, del mismo modo, tampoco lo es la del 
gestor-, la partlcipacl6n tiene que verificarse en el nivel de la 
fljacl6n de obJetivos. Bien entendido que esto Implica tambien la 
obllgacl6n consecuente de asumir esos objetivos. 
Esa partlclpacl6n se canaliza a trav6s de los 6rganos colegiados de que 
disponen todas las empresas (v. "Infra" 6.4.2.): 
A) Por una parte, el Consejo Rector o de Adminlstracl6n como 6rgano 
delegado y representativo de la Asamblea o Junta General de socios; 
6rgano que ademAs 
los gerentes -de 
cuando participan 
trabajadores-; y 
controla, 
aquf que 
los 
por resultados, 
tamblen se le 
trabajadores 
la· buena 
denomine 
en su 
o mala 
Consejo 
condlcl6n 
actuaci6n de 
de Vigilancia 
de tales 
B) Por otra parte, el Comlt6 de Empresa, como 6rgano representativo de 
los trabajadores en cuanto que tales trabajadores. 
Consecuentemente es muy Importante la renovacl6n de miembros en estos 
6rganos colegiados para que la partlclpacl6n alcance a todos los socios 
y trabajadores (v. "Infra" 6.6.2.3.), 
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4.4.1.2.2.- La toma de deolsiones en el puesto de 
trabajo o' oomo gestionar la tarea. 
4.4.1.2.2.1.- La funol6n 
trabajadores 
aotuaol6n. 
de 
en 
gestl6n 
su 
de 
limblto 
los 
de 
Los sooios-trabajadores, en ouanto que soolos no tienen capacidad de 
determinar el prooedlmlento para conseguir los objetivos que ellos 
mismos ooestablecen: del mismo modo que el gestor de produocl6n, por 
ejemplo, tiene facultad para establecer unos sistemas de trabajo para 
los operarios -porque es precisamente parte de su funoi6n- y éstos, 
dentro del margen de actuacl6n de que, conseouentemente, disponen, 
tienen poder o faoultad para realizar su trabajo del modo que oonsideren 
mlis oonvenlente. Es tanto oomo deoir que el operario es un gestor dentro 
de su limblto de aotuaol6n. Y, por lo 
un olerto nivel de poder de deoisl6n: 
que queden determinados los grados 
trabaJo. 
4.4.1.2.2.2.-
tanto, todos en la empresa tienen 
de manera que es muy importante 
de libertad de oada puesto de 
Partlolpaol6n en el puesto de 
trabajo por raz6n del grado de 
libertad. 
El trabajador 
gestor de su 
es tambien 
tarea oon 
es 
el 
Pero tamblen hay que entender 
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correspondiente poder 
decisl6n. 
El catAlogo de 
actuaci6n. 
la partlclpacl6n 
de 
libertad de 
cuando el 
socio-trabajador, en tanto que trabajador, se comporta como empresario 
en su puesto de trabajo. Es decir, cuando' dentro del margen de autonomTa 
o grado de libertad que le ha sido otorgado por la estructura jerArquica 
y por la autoridad que dimana de 6sta, y trabajando desarrollando la 
t6cnica especTfica que corresponda a su tarea, es capaz 'de tomar 
decisiones y de tener iniciativas emprendedoras para la mejora, la 
Innovaci6n, y la creacl6n, y ademAs es capaz de transmitirlas. 
AsT tomando como ejemplo a la persona que ocupa el puesto del laminador, 
si reduce mermas, o Idea un sistema mAs perfecto, o en general, mlis 
rllpldo -en suma: si reduce costes o aumenta el rendimiento-, tambien 
participa. Y no solo porque es mAs productivo, lo cual es beneficioso 
para toda la empresa y tamblen para 61 mismo -yli que al fin goza de la 
condicl6n de soclo-; sino porque asume una condlcl6n que le es propia y 
consustancial: la condici6n de empresario. 
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5.- LA EHPRESA COOPERATIVA: CONCEPTO 
La empresa cooperativa es un tipo de empresa 
cualquier empresa (pObllca o privada), realiza, 
funci6n de aumentar la utilidad de los productos 
de un modo eficiente; es decir, maximizando 
relevante porque, como 
o debe realizar, la 
(bienes y/o servicios) 
sus satisfacciones (su 
producci6n, su calidad, 
minimizando 
su 
sus 
imagen, sus Ingresos, .. ), y 
de 
ademlis, 
factores, simultlineamente, sacrificIos (sus consumos 
sus costes de todo tipo, .. ). Porque de otro modo no sobrevirTa como 
empresa, que es lo primero que es. 
5.1.- Los principios cooperativos. 
Pero ademlis, la empresa cooperativa es un 
por definici6n o por esencia, por los 
tipo de empresa a cuyo través, 
principios que las rigen -que 
funcionan tambien como regias y como fines-, las personas practican, o 
aprenden 
cualquier 
pers'ona 
a practicar, 
ideologTa y/o 
individualmente 
determinados valores 
dominio cultural. AsT: 
asumidos y asumibles 
la consideraci6n de 
por 
la 
de 
la decisi6n, y, 
consideraci6n 
imprescindible-
la prlictica de 
la vocacl6n de 
entendida como depositaria del poder 
consecuentemente la prlictlca 
del capital como instrumento 
de producci6n, y, 
la libertad para 
aplicar sistemas 
por lo tanto 
la incorporacl6n 
Justos en la 
de la democracia; 
-necesario pero no 
su remuneracl6n limitada; 
o salida de la empresa; 
dlstribuci6n de la ganacia 
en correspondencia con el grado de contribuci6n a la consecuci6n de la 
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misma; la asunci6n 
medida en que se 
de solidaridad en 
de que todo 
difunde y, 
la educacl6n 
lo anterior puede seguir operAndose en la 
consecuentemente, la aplicacl6n del esprrltu 
y en la Intercooperaci6n, para sobrevivir 
como cooperativa, que es lo segundo que es. 
Asr pues, el conjunto de principio e 
casi perfecto que sintetiza todos 
Igualdad, democracia y solidaridad. Y 
cooperatNos forman un 
esos valores: libertad, 
entramado 
justicia, 
como guras 
obligan a 
de 
su 
funcionan, 
reglas de 
como eu nombre Indica, 
comportamiento, como conducta que constrl~en y 
cumplimiento, pero tambien como objetivos a conseguir. Son! 
Puerta 
Inter~s 
abierta 
limitado 
[libertad] 
al capital 
Un hombre (una personal-un voto [democracia] 
Justicia en la dlstrlbuci6n de los excedentes (justicia] 
Educacl6n 
Intercooperacl6n [SOlidaridad] 
La cuestl6n que cabe debatir es la posible Incompatibilidad entre los 
requerimientos para que la empresa cooperativa sea eficiente considerada 
como empresa, y las disponibilidades o limitaciones que conlleva la 
forma de cooperativa: por raz6n del tamallo, la tecnologra, las pOSibles 
dlsfunclonalldades que genera la doble condlcl6n de los socios, la 
variabilidad del capital, etc~tera. Ahora bien, dlfTcllmente puede 
alcanzar sus objetivos como empresa cooperativa si no funciona 
eficientemente como empresa, en su entorno. 
5.2.- Los socios participantes 
empresa: [Cap. IV De 
concretamente: arts. 29, 
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en los tres tipos de 
los socios: arts. 29 
30, 34-c, 35-d y 39) 
flujos de la 
a 36; pero 
En la empresa cooperativa, todos los socios, por el hecho de serlo, han 
de hacer posible (participar en) los tres tipos de flujos que acontecen 
en cualquier empresa. 
(y /0 en la recompensa 
Pero teniendo presente que en esa participación 
por la misma), ven afectados su comportamiento por 
las reglas, normas o principios cooperativos. Efectivamente, participan 
en los flujos: 
5.2.1.- reales. 
Por 10 que se refiere a 105 flujos reales (producción y 
come r ci a liz a ci ó n): 
Participan en el desarrollo de la actividad real como: 
a) proveedores: 
a.l) de materiales 
a.2) de trabajo [arta. 30, 35-e-f-g) [Cap. Xii. De las clases de 
Cooperativas. Sección Segunda. De las Cooperativas de Trabajo 
Asociado. (arts. 116 a 126)), 
b) como consumidores. 
[Este tipo de participación es la que confiere el carácter mutualista a 
la empresa cooperativa. Carlicter que, por supuesto no es exclusivo de 
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la empresa cooperativa; y que, ademAs, no hay que confundir con el 
cooperativismo.) . 
6.2.2.- financieros. 
Por 10 que se refiere a 
Son prestamistas, aportando 
variable por el principio de 
de la empresa cooperativa 
los flujos financieros (financlaci6n): 
al denominado "capital social" 
"puerta abierta"- y a 105 recursos 
al dotar el denominado "fondo de 
-que es 
propios 
reserva 
obligatorio" 
variabilidad 
-que 
del 
pretende 
"capital 
compensar 
soclal"-. 
la escasa solvencia que procura la 
6.2.3.- Informatlvo- decls io nal e s. 
La participacl6n en la gestl6n. 
Por 10 que se refiere a los flujos Informatlvo-decislonales (dlrecci6n y 
gesti6n): 
Finalmente, ademAs, de un modo 
con 
mAs trascedente, todo 10 anterior 10 han 
de hacer de acuerdo unas, reglas o principios -adjetivados 
·cooperativos"- que, entre otras cosas, les obliga a participar a todos, 
igualltariamente (sic), en la estructura 
guTa, marca el norte, o establece las 
de la empresa. Y ello es asT en tanto 
de poder que encauza, encamina, 
lTneas de actuaci6n de la marcha 
que el poder se considera radicado 
----------------------------------------------------------------, 
en la persona (una 
sustenta la idew de 
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persona, un voto) tratAndose 
democracia [arto '41]. 
de un principio que 
5.3.- Compensaci6n de la participaci6n en los flujos de la empresa. 
Toda esa participaci6n se v6 compensada, como es 16gico, pero de forma 
diferente según la contribuci6n a cada clase de corriente o flujo de la 
empresa: 
Por 
Con 
de 
lo 
una 
su 
5.3.1.- reales. 
que se refiere 
remuneración que 
aportación en la 
al aspecto real 
ha de guardar 
actividad real; 
(producci6n y comercialización): 
proporci6n con el nivel relativo 
y esto es asT por principio 
cooperativo que promueve la idea de justicia y la negaci6n de la 
explotación de unos socios por otros -en suma: el lucro-, lo que no 
quiere decir que 
bien, en todo 
eficientemente 
gestión. 
se niegue la búsqueda del lucro para la 
caso, la magnitud de este componente 
que se haya desarrollado la funci6n 
empresa. Ahora 
depende de lo 
de dirección y 
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5.3.2.- financieros. 
(flnanciacI6n): Por lo que se 
Si se decide, 
refiere 
con un 
al aspecto 
Inter6s que 
financiero 
es . fijo y . IImltadO¡ por principio 
cooperativo, ya que el capital se considera mero Instrumento de 
produccl6n. 
5.3.3.- Inf orma tlvo - dec I s lo n a I e s. 
Por 10 que se refiere al· aspecto Informatlvo-declslonal (direcci6n y 
gestión): 
Por el grado de satisfacción que conlleva la detentación, y, ademAs, el 
ejercicio de una parte democrAtlca de pOder efectivo y tangible sobre 
una unidad socloeconómica en funcionamiento. 
5.4.- La empresa. cooperativa: empresa de partlclpaci6n. 
" la vista 
presente el 
de lo expuesto en el 
concepto de empresario, 
punto precedente -5.3-, y 
referido en el punto 2.2.1, 
teniendo 
no cabe 
otra conclusión sino la de que una empresa cooperativa es ante todo, y 
sobre todo, una empresa de empresarios. 
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Es Importante resaltar este concepto, 
necesario 
porque ademlis conviene mejorar su 
imagen; ya que resulta eliminar la noción de obreras, 
oportunistas, menor rango, y conceptos equivalentes -todos ellos 
descaliflcadores-, asociados a las empresas cooperativas. 
5.4.1.- El trabajador como empresario. 
Es importante tener en cuenta que el trabajador de una empresa de 
socios-trabajadores no es un asalariado, que deba atenerse a la 
estructura jerlirquica de autoridad por razones de eficiencia; sino que 
dentro de su marco de autonomTa, por pequello que sea, tiene que procurar 
ser lo mAs eficiente que sea posible y actuar como un auténtico 
empresario: 
proyectos 
puesto de 
Innovando, emprendiendo, 
supuestamente eficientes. De 
trabajo, donde se produce 
Ideando, mejorando, 
tal manera que es 
la participación. 
acome tiendo 
aquT, en el 
Por otro lado, ademAs tamblen es Importante manifestar la cultura 
cooperativa y hacerla trascender. Efectivamente ya que se trata de una 
organización que debe tender a manifestarse 
"comunidad humana de trabajo". 
como el concepto de 
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6.- LA PARTICIPACION EN LA EHPRESA COOPERATIVA 
6.1.- Concepto. 
Por particlpacl6n hay que entender, en su sentido mis amplio, la acci6n 
y efecto de tener parte en una cosa. Pero tambien participar es tomar 
parte o partido, es 
expuesto mis arriba, 
de decisiones; o que 
decir comprometerse. Con todo, 
partlclpacl6n es un concepto 
y precisamente por lo 
equivalente a la toma 
sin tomar decisiones. al menos no se puede efectuar 
6.2.- fundamento de la particlpacl6n: 
Lo que 
por lo 
confiere 
tiempo, 
sustenta el derecho a la particlpacl6n 
tanto, tambien en la empresa, es el poder 
el haber hecho alguna prestacl6n de 
conocimient9s, etc6tera). 
6.2.1.- Derecho a la partlcipacl6n: 
en cualquier Imbito, y, 
o facultad de hacer que 
valor (dinero, trabajo, 
. compensaci6n de alguna 
aportacl6n valuable con riesgo. [arts. 35, 37-4, 41) 
En efecto, el que hace alguna aportacl6n valuable asume el riesgo de 
perderla en todo o en parte -comporUndose hasta aquT de un modo 
43 
empresarial-; y es este riesgo el que legitima 
, de 
el derecho -y, como se 
verA mAs adelante, la obllgacl6n- procurar obtener una 
o de distinta naturale.za pero que, cuando contraprestacl6n de la misma 
menos, tenga el mismo valor, y, a ser posible, sea mayor. 
El nivel de eficiencia -que no de eficacla- en la participaci6n está 
la ganancia obtenida en 
en la prestaci6n. 
en 
la relacl6n directa con 
contraprestacl6n y el 
el excedente entre 
valor de lo aportado 
6.2.2.- Obllgaci6n consecuente de participar. 
34,2,a-c-d-e- f-h, 
socios; y 41, por 
por 
lo 
lo que se refiere 
[arts. 
a los 
La participaci6n es un deber que se 
AsT, por 
deber de 
asociado 
ejemplo, uno de los deberes 
lealtad del socio [arto 
[arto 41.3.22 pArrafo)-; que 
que se 
deriva del 
consecuente 
32.2 d-eJ 
refiere a los asociados) 
correspondiente 
con los derechos 
derecho. 
es el 
-y, evidentemente, del 
se corresponde, precisamente, con 
la obligaci6n de vinculaci6n. Efectivamente, la empresa es cosa de 
todos, y sobre todo dé los trabajadores, y mAs aOn si son socios. 
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6.2.2.1.- y la participación tambien es una necesidad. 
(v. "infra" 6.5.) 
Ciertamente, la participación es un factor esencial a la hora de 
proporcionar sentido a la empresa en sT misma considerada, especialmente 
si es una empresa de socios-trabaJadores. Esto es asT, por un lado, para 
evitar o eludir peligros derivados de la apat r a o de la abulia a la que 
se llega como consecuencia de la autoconsideración de asalariado por 
parte de los socios-trabajadores. Y, por' otro lado, para que cuando 
todos los· miembros de la empresa -tambien los trabaJadores- participan, 
potenciar la buena marcha de la empresa, por lo que eso tiene de 
compromiso, coherencia y cohesión, en el orden de la "comunidad humana 
de trabajo". 
6.3.- La base de la participación. 
6.3.1.- La democracia: sistema polTtlco. 
La participación es pues consecuencia de una sItuación de democracia¡ 
esto es, de una situación de la que, en un. contexto de libertad, los 
Individuos y los grupos tienen poder para tomar decisiones y, ademAs las 
llevan a efecto o las eJercitan. Ahora bien, esa libertad hay que 
entenderla como margen de actuación dentro de las restricciones que 
Imponen las circunstancias -internas y externas- que caracterizan a la 
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entidad (paTs, regi6n, empresa, familia, comunidad,,,) democrlitica. 
6.3.1.1.- La democracia Industrial: la participaci6n de 
los miembros de la empresa que se encuentran en 
sltuacl6n de asalarlzacl6n, es decir 
contratados por cuenta ajena. 
En . este punto parece conveniente hacer una puntualizacl6n sobre la 
que se democracia Industrial, que es el t6rmino 
la democracia en la empresa. Es la 
asalariados en la toma de decisiones 
acun6 
de participaci6n 
de la empresa en 
libertad. 
para 
los 
una 
referirse a 
trabajadores 
situaci6n de 
6.3.1.1.1.- Referencia hlst6rica. Los sindicatos. 
Esta vTa de partlcipaci6n ha sido promovida fundamentalmente por los 
mecanismos sindicales; y, allT donde fistos son fuertes y mAs eficientes, 
se ha Implantado con cierto 6xito, como es el caso· de la República 
federal Alemana. Sin embargo, como 
los 
ya se ha dicho, parte de 
diferencias de asalarizaci6n situaci6n 
intereses encontradas entre 
efectos de este trabajo 
Implantaci6n. 
de trabajadores, de 
patrones y empleados; por lo tanto, 
s610 nos interesan sus mecanismos 
una 
de 
a 
de 
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En el contexto en el que nos movemos -las, empresas cooperativas- la 
democracia Industrial se fundamenta en' la situacl6n de pOder que 
proporciona la condici6n de socio; ahora bien, esa liber:tad de tomar 
decisiones se encuentra limitada por las restricciones productivas, 
comerclale,s, tecnol6glcas, 
esa particlpaci6n a la 
de la empresa. Y esto 
financieras, y 
fljacl6n de los 
de otro 
objetivos 
es asT 'toda vez que 
empresarial, es necesaria la especlallzacl6n de 
orden, que 
que guiarlln 
en el actual 
funciones y 
concretan 
la marcha 
panorama 
no es 
posible -ni resulta eflclente- que todos los socios participen en todas 
las funciones. 
6.4.- Grupos interesados en participar en la empresa. 
Como hemos señalado, a la empresa le 
e Instituciones externas e Internas 
A) Por un lado grupos Internos a la 
prestan algo de valor muchos grupos 
a la misma. 
empresa, como son los trabajadores 
en sus diferentes niveles de capacltaci6n, de funcl6n, de conocimientos 
y de remuneraci6n; y los socios en tanto que promotores de la empresa 
como unidad con personalidad jurTdica. 
8) Por 
en/por 
poderes 
otro lado, los 
ella, como son: 
pObllcos en 
grupos externos a la 
los entes pObllcos, el 
sus distintos lImbitos 
empresa pero interesados 
Estado, y 
geogrllflcos 
en general los 
de 'influencia 
-Comunidades 
seguridad, 
Aut6nomas, Diputaciones, Ayuntamientos ... - proporcionando 
Impuestos; 
productivos, 
Infraestructura, representacl6n, etc6tera, a cambio de 
los Sindicatos; los proveedores de los distintos factores 
entre los que hay que Incluir a los capitalistas, los 
47 
acreedores y los asesores externos; los consumidores.· Y con una 6ptica 
más amplia, los' clientes, los ciudadanos del entorno afectados 
directamente por la empresa, y, tambien, la Sociedad 
6ste. 
como ente 
diferenciado del Estado que es representada por 
Por lo tanto, todos ellos participan en la empresa de un modo mAs o 
menos directo segOn 
la empresa mAs de 
participaci6n. Pero, 
el caso y, consecuentemente pretenden conseguir de 
lo que aportaron tratando de ser eficientes en SU 
ademAs, los Intereses que tratan de conseguir unos 
y otros grupos pueden ser contrapuestos, aOn cuando a todos les interesa 
que la empresa sobreviva eficientemente, pues de otro modo no 
conseguir Tan las contraprestaciones que esperan mAs que en el mejor 
de los casos, de modo ocasional. 
De modo que, derivado de lo anterior, todos esos grupos condicionan el 
funcionamiento interno de la empresa y la constriflen en su 
funcionamiento con un marco de instituciones ajenas a la propia empresa, 
como son el marco legal -fiscal, laboral, mercantil, civil, e incluso 
administrativo- y los valores sociales, religiosos y culturales 
dominantes en el entorno. Pero ademAs, en un contexto de economía de 
mercado, la empresa esU condicionada tamblen por los competidores, que 
es otro grupo no participante pero sT concurrenclal, que no puede 
olvidarse. 
En este sentido, como sellala H. A. SIMON, la empresa es, efectivamente, 
un sistema social de coaliciones, y funciona 
los grupos que la constituyen, permanecen 
equilibrio del entramado de relaciones que 
y se mantiene mientras que 
en ella haciendo posible un 
generan sus participaciones; 
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y funciona asf mientras que 
de sus contraprestaciones no 
prestaciones, o, lo que es lo 
que aportan. 
los participantes consiguen 
sea, al menos, menor 
mismo, cuando no. pierden 
que el "valor" 
que el de sus 
respecto de lo 
Asf pues queda puesto de manifiesto una panorama . muy para la 
grupos participan. 
la necesidad, por 
complejo 
y a la 
derecho 
vista 
y 
fundament a le s 
de 
por 
a 
empresaj escenario en el que muchos 
todo ello se pretende Justificar 
obligación, ""de la participación de los 
la empresa: los socios-capitalistas y 
grupos Internos 
los trabajadores. Efectivamente, 
estos dos grupos Internos son los que, comparativamente, hacen 
poder prestaciones de mAs "valor". De modo que son los que tienen más 
para participar en la empresa, para controlar sus respectivas 
compensaciones. 
6.4.t.- Tipos de participación: 
6.4.1.1.- económica: en los resultados y en el patrimonio 
6.5.1.2.-
resultante de la eventual liquidación. 
polftica: en las decisiones, 
efectiva debe ser en la 
y esto se concreta en la 
pero para que sea 
fijación de objetivosj 
posibilidad de ejercer 
el derecho de voto en las Asambleas Generales 
de socios. 
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El derecho mercantil, en la mayorTa de los paises occidentales, 
confiere a los proveedores del capital de la . empresa: los 
socios-capitalistas o la denominada parte econ6mica, el derecho a 
participar, por un lado, en los resultados (beneficios o p6rdidas) 
econ6micos de la empresa y tamblen en el patrimonio resultante de la 
eventual IIquidacl6n de la empresa. Y, por otro lado, les confiere el 
derecho polTtlco de tomar decisiones a trav6s de la partlclpaci6n en la 
gestl6n. 
Por su parte, el derecho laboral 
occidentales, confiere a 106 proveedores 
de 
de 
la mayorTa 
trabajo de 
de los paises 
la empresa: los 
trabajadores o la parte social -como se la denomina en el contexto de la 
empresa capitalista convencional, o empresa que contrata trabajo y lo 
remunera mediante un salario-, el derecho a negociar con la parte 
contratante sus remuneraciones, sus condiciones de trabajo y otros 
aspectos relacionados con ellos; pudi6ndo llegarse acuerdos o, en caso 
contrario, a conflictos que puede desembocar en la huelga como derecho 
reivindicativo. En suma, los trabajadores asalariados, participan vT a 
negociaci6n, en la gesti6n de la empresa. 
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6.4.2.- Organos de participaci6n segCin los grupos. [CapTtulo 
VI. de los 6rganos de la sociedad: Seccl6n Primera. De 
la Asamblea General (arts. 42 a 52)¡ Secci6n segunda. 
Del Consejo Rector arts. 53 a 66)¡ Secci6n Tercera. de 
los Interventores (arts. 67 a 69)¡ Secci6n Cuarta. Del 
Comlt6 de Recursos (art. 70)] 
Para el ejercicio de esa particlpacl6n en la gesti6n existen diferentes 
6rganos en los que se encuentran representados los diferentes grupos que 
esUin Interesados en la empresa. Ciertamente, del mismo modo que en una 
empresa capitalista convencional, los trabajadores-asalariados, a través 
de sus representantes -sindicales o no-, utilizando el comité de 
empresa, reclaman al "patr6n" -a la denominada parte econ6mica- mejoras 
tanto en las rentas como en las condiciones de trabajo¡ anlilogamente a 
como los proveedores o los clientes tambien hacen sus negociaciones con 
la empresa empleando vTas especTflcas que les son propias¡ paralelamente 
se deben arbitrar esos mismos mecanismos para ser Implantados en la 
empresas cooperativas, y, ademlis, cuando menos los mismos sistemas, ya 
que, en su evoluci6n se han mostrado eficaces, cuando no eficientes. 
Con todo los aportantes del factor capital y factor trabajo disponen de 
bien acuiladas instituciones y mecanismos de representacl6n para la 
particlpaci6n polTtica, por las mismas razones apuntadas mAs arriba. 
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6.4.2.1.- La Asamblea o Junta General de socios. 
AsT es, en efecto: los socios de las empresas disponen" de Asambleas o 
Juntas Generales de socios, que se reunen con carActer ordinario o 
extraordinario. Y con frecuencia estas Asambleas suelen delegar en 
Consejos denominados de Administración o Rectores la discusión y 
decisión de determinados asuntos. 
Cuestión bien distinta es, como se sabe, el peso con el que ejercen su 
derecho al voto los socios según que se trate de una Sociedad 
Cooperativa o de una Sociedad Anónima. Y, por otra parte, y en esto es 
particularmente 
representantes 
diferente la empresa 
-realmente todos- de 
cooperativa de 
la parte social 
trabajadores, los 
y de la parte 
empresarial, ambos partes, participan en el órgano mAximo de la empresaj 
con lo que aún teniendo intereses diferentes en el Ambito de la gestión, 
tienen los mismos intereses -porque son las mismas personas- desde el 
Ambito superior de la estructura de poder de la empresa. Esto último que 
est1i claro en teorTa, sin embargo en la pr1ictica no lo es tanto, 
especialmente en cooperativas grandesj pero es consecuencia de una 
deficiente formación tanto empresarial como cooerativa y, adem1is puede 
ser falta de Información que no siempre es posible poner a disposición 
por razones de coste. 
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6.4.2.2.- El Consejo Rector o de Administración. 
Por otro lado y por lo que se verA mAs adelante (v; "Infra" en el 
contexto del epTgrafe 6.6.2.3.-), resulta conveniente -incluso 
necesario- -que 
las empresas 
Rector, rotando 
fracción que se 
las empresas de socios-trabajadores, como es el caso de 
cooperativas, renueven cada cierto tiempo el Consejo 
sus -miembros bien por -mitades o por cualquiera otra 
pueda determinar¡ pero que lo renueve. 
6.4.2.3.- El Comité de Empresa. 
[A modo de nota previa puntualizadora: resulta obvio sellalár que nos 
estamos reflriéndo puntualmente a empresas de socios-trabajadores. Sin 
embargo, lo que se dice aquT es trasladable -en su sentido último- a 
otros tipos de cooperativas: de socios-clientes o de 
socios-provee d ore s.] 
Por su parte los 6rganos de participaci6n de los trabajadores en la 
gesti6n son los Comités de empresa, en los que se incluyen los 
representantes de los trabajadOreS para la defensa de sus intereses. 
En algunos paises, 
parte del Consejo 
menos igualitario 
a denominarse 
ademAs, los representantes 
de Admlnistraci6n o Consejo 
con los del 
de los 
Rector, 
capital. 
Consejo 
representantes 
de Vigilancia, porque su 
trabajadores forman 
de un modo mAs o 
y ese Consejo pasa 
mlsi6n, en última 
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Instancia, no es otra sino la de control o .supervisión., como se verfi 
mlls abajo (v. "In'fra" 6.6.2.3.). 
En una empresa de socios-trabaJadores resultarTa redundante un Consejo 
de Vigilancia como el descrito, compuesto por representantes de los 
socios capitalistas-trabajadores y por trabajadores-socios capitalistas. 
Y, tanto mfis redundante si lo que se pretende es una partiCipación 
eficiente de los socios-trabajadores en cuanto que trabajadores. Sin 
embargo, por el contrario sT que resulta conveniente, y ademfis necesario 
el funcionamiento de los Comlt6s de Empresa, con el fin de potenciar la 
participación de los socios-trabajadores, en cuanto que esto último, en 
la gestión de la empresa, como ocurre en la mayorTa de las empresas 
capitalistas convencionales, y precisamente de este mismo modo. Ahora 
bien, hemos de señalar que esta propuesta lejos de producir situaciones 
de desdoblamiento de personalidad -esqulzofrenia- llevan a un mejor 
conocimiento de un aspecto Importante en la marcha de la empresa. 
Hay que tener en cuenta que los comlt6s de empresa no tienen porque 
desvirtuar la condición de trabajador-socio provocando una sensación de 
asalariado; bien al contrario, es un instrumento más de participación. 
Con todo es muy Importante que renueven sus miembros 
cierto tiempo, al igual que el Consejo Rector (v. 
por fracciones cada 
"infra" 6.6.2.3.- ). 
Nótese que estas renovaciones -que, obviamente, no abarcan a los puestos 
gestores porque no se tratan de órganos de 
efectos de formación, pues cabe la posibilidad 
mayor cuantos menos socios-trabajadores tenga la 
participación- producen 
(evidentemente tanto 
empresa) de que una 
misma persona haya tenido que 
tambien de la parte social 
defender Intereses de la parte económica y 
-he aquT la situación de desdoblamiento 
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referido mAs arriba-, y asT puede llegar a. conocer mejor la empresa y, 
por lo tanto, comprenderla mejor. 
Pero ademAs, por otra parte, no se puede olvidar que muchas empresas de 
socios trabajadores (sociedades cooperativas y sociedades anónimas 
laborales) se desvirtúan como empresas y dejan de ser eficientes 
precisamente porque al revestir· esas figuras jurTdicas de empresario, se 
produce un fenómeno de polarización en las personas hacia la cualidad 
que mAs les conviene de entre las dos condiciones: socio en el sentido 
de capitalista, o trabajador en el sentido de asalariado. Este es el 
fenómeno que denominamos -mAs abajo, v. 6.5- de la doble condición. 
6.5.- La doble condición 
socio-participante en el 
socio-trabajador 
proceso productiVo). 
(en general: 
Es preciso tener en cuenta que 
precisamente por esto, casi 
viceversa. Esto significa que los 
trabajadores. Y en tanto que 
en las empresas de 
todos los ... 
socios-trabajadores, 
trabajadores y 
a sT mismos como 
socios . son 
socios se contratan 
tratan de socios conseguir la mayor 
productividad del factor trabajo, y, a la vez, como trabajadores 
procuran conseguir las mayores ventajas sociales. Es decir, implica 
derechos y obligaciones contrapuestos en el mismo colectivo de personas¡ 
o, dicho de otro modo, cada persona miembro de la empresa cooperativa 
defiende intereses contrapuestos. Y esta situación conlieva problemas y 
peligros porque 
particulares, y 
en algunos momentos y 
ademAs legTtimos, puede 
circunstancias, por motivos 
resultar mAs conveniente 
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.comportarse como parte econ6mica y 
produce una peligrosa sltuaci6n de 
en la actitud -a veces el socio 
otras hace valer su condici6n de 
otras como parte social. Esto es, se 
ambiguedad -que no de desdoblamiento-
se sitOa en su posición de socio, y. 
participante en el' proceso productivo: 
proveedor, trabajador o consumidor-o 
AdemAs, por otra parte, este fen6meno tiene su origen en causa.s muy 
diversas: desconfianza hacia los gestores, no asuncl6n de la autoridad 
jerlirquica 
de socio, 
conflicto 
en base a 
etc6tera, 
de poder 
la sltuaci6n 
que hemos 
(v. "supra" 
de poder 
descrito 
4.4.1.2). 
que 
mlis 
se deriva 
arriba al 
de la condici6n 
ocuparnos del 
Se trata de un comportamiento que se verifica siempre, en todas las 
empresas de socios-trabajadores, ahora bien, los problemas que plantea 
son tanto mayores cuanto menor es el nivel cultural y educativo de los 
miembros de la empresa cooperativa. 
Sin embargo, por muy legTtimos, e incluso protegibles desde el punto de 
vista legal, que sean esos Intereses, se 
coherente que tiene que ser controlada y 
empresa como entidad que estli por encima 
de' sus miembros. Por lo tanto, resulta 
equilibradores de esa doble condlci6n, 
Implantar; y asT es Importante delimitar los 
llega a una situaci6n 
reconducida por 
de los intereses 
parte 
poco 
de la 
particulares 
necesario arbitrar mecanismos 
evidentemente difTciles de 
casos de libre e lección de 1 
"status" mlis conveniente desde el punto 
de hacer promoviendo y potenciando el 
pero doble queremos insistir; por lo que 
de vista particular. Esto se ha 
sentimiento de doble condición, 
procura de mayor participación 
y, por ende, de configurar a la empresa como comunidad humana de 
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trabajo, es decir, como la realidad empresarial mlis . perfecta. 
Consecuentemente, el . socio-trabajador, en 
la 
tanto que. 
partlclpaci6n 
socio, 
en la 
tanto que trabajador, 
la partlclpacl6n en la 
caso, en el terreno 
el trabajo de gesti6n, 
ha de 
gesti6n 
ha de 
gesti6n 
prlictico, 
y por 
disponer de Informacl6n-formaci6n para 
desde. la posición empresarial; y, en 
disponer de informaci6n-formaéi6n para 
desde la posicl6n laboralista. En todo 
tambien es Importante deslindar por un lado 
otro el derecho y la obllgacl6n a la gesti6n. 
la 
y esto es asT para evitar 
pero, Inhibiciones en 
evidentemente, 
representacl6n 
la participacl6n en 
tambien es Importante, 
polTtica. 
toma 
rotar 
de 
en 
decisiones; 
los 6rganos de 
6.6.- La participacl6n proceso eficiente. 
Toda vez que se ha expuesto el derecho y la obligacl6n de participar en 
la empresa, es posible ocuparse de como establecerla. En este sentido, y 
ante todo, el 
em.presa, como 
proceso o devenir de sucesos de particlpaci6n en la 
todo en la empresa, como cualquier actividad, funcl6n, 
proceso, Instrumento, factor, y, en general cualquier persona o cosa, 
tiene que ser como la empresa misma: es decir tiene que ser eficiente, 
que no eficaz o efectiva. Es decir, que los resultados positivos de la 
participacl6n sean los mayores posibles y, a la vez, las consecuencias 
negativas sean las menores posibles; o dicho de otro modo, debe ser un 
proceso en el que se gane mlis de lo que se sacrifique. 
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AsT las cosas, es remarcable, desde el lado positivo, la satisfacción 
que proporciona 
emprendedor- al 
sacrificios que 
consecuentemente, 
. la condición de empresario -Imaginador, creador, 
particlpador "versus", desde el lado. negativo, los 
se derivan de la obligación de participar y, 
asumir costes al consumir tiempo para recopilar 
Información, asistir a reuniones y participar en las mismas para tomar 
decisiones. 
Ahora bien, en esta ITnea de razonamiento es preciso se~alar que alguien 
tiene derecho y obligación de participar en la gestión de la empresa 
cuando tiene algo fundamentado y razonable que decir y que aportar para 
el funcionamiento eficiente de la empresa; y para ello es necesario 
conseguir información y conocer la viabilidad y los beneficios de 
cualquier decisión. Y, por otra parte, se concluye que si todos los 
miembros participan, el funcionamiento de la empresa puede resultar 
eficiente. 
Con todo, 
Importantes: 
considerada, 
esto 
por 
de 
nos lleva 
un lado 
la que no 
al planteamiento diferenciado de dos 
la función de gestión empresarial, en 
hemos ocupado más arriba; y, por 
aspectos 
sT misma 
otro lado, 
los requerimientos para realizar aportaciones fundamentadas y razonables 
a ese fin, de lo que nos vamos a ocupar a continuación. 
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6.6.1.- Requerimientos para la participaci6n. 
Como hemos visto la partlcipaci6n se sintetiza en la toma de decisiones, 
aunque deberTa ser a la hora de fijar objetivos. Ahora bien, siempre que 
se toman decisiones se selecciona una de entre varias alternativas, 
esperando' conseguir un 
evidentemente, se corre 
resultado 
el riesgo 
que 
de 
se presenta como 
equivocarse. De. aquT 
deseable, 
que sea 
y, 
muy 
importante 
objetivos 
etc6tera; 
que se den unos mTnimos a modo de necesidades para que los 
planteados sean asumibles, no se contrapongan, sean viables, 
a saber: disponer de adecuada informacl6n y comunicación y 
contar con una sUficiente educaci6n y formación. 
6.6.1.1.- La información [arts. 35-c, 36, 41-3). 
Para fijar objetivos, para tomar ese tipo de decisiones, como ocurre con 
cualquier decisi6n, 
de aquello sobre lo 
es Imprescindible 
que se toma la 
disponer de 
decisión: esto 
un 
es, 
buen conocimiento 
de informaci6n; o, 
lo que es lo mismo, de conocimientos de lo que rodea el problema sobre 
el que se decide. y ademlis es Importante contar con la mejor Informaci6n 
de decisiones, y que sea posible conseguir; 
consecuentemente mejores 
suficiente cantidad de 
decisiones como, por 
adecuadamente la viabilidad 
porque asT es mejor 
Con todo, 
la toma 
son 6stas. 
Información 
ejemplo, 
de los 
como 
fijar 
mismos, 
al 
para que 
objetivos 
y asT no 
menos, debe ser la 
se pueden tomar 
pudiendo calibrar 
tener que volver a 
plantearlos al cabo de cierto tiempo, ya sea corrigi6ndolos a la baja 
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-porque se plantearon 
eXigente-, sin que 6sto 
Imposlbles- o al . alza -porque se 
prejuzgue laexclusi6n de los menos 
fue poco 
Informados. 
En sTntesls,a no se trata de tener mucha, . sino. b.uena y adecuada 
Informacl6n. 
6.6.1.2.- La comunicaci6n: transmisi6n de Informaci6n 
[arto 36.9]. 
La Informacl6n tiene que ser transmitida. Por esta raz6n la comunicaci6n 
es muy Importante en cualquier organizaci6n; y, por 10 tanto, tambien en 
la empresa. 
y particularmente en empresas de socios-trabajadores por dos razones: 
al Por un lado, porque ayuda a reducir o a paliar situaciones negativas 
en la empresa: envidias, desconfianzas, tensiones, conflictos de poder, 
reducciones de productividad por efecto contagio -se trabaja menos al 
observar que otros reducen su ritmo de trabajo-, etc6tera. En efecto, 
esto es así por aplicación del dicho popular de "hablando se entiende la 
gente". 
bl 
la 
Y, por 
empresa, 
otro lado, 
en parte 
porque 
debido 
ayuda a potenciar 
precisamente al más 
situaciones positivas de 
arriba referido "efecto 
contagio": el est Tmulo por la difusión de nuevas ideas para reducir 
costes, 
de los 
etc6tera. 
por 
más 
las Innovaciones y 
productivos; el 
por las mejoras introducidas; el acicate 
buen clima social y el compañerismo; 
Ahora bien, para que 
adecuados y eficientes 
promover reuniones, 
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la comunlcacl6n sea adecuada, 
canales de comunicaci6n. Y, 
encuentros, tiempos comunes 
hay 
para 
(le. 
sTntesls, lo que se denomina transparencia Informativa. 
que contar 
ello, se han 
discusión, .. j 
con 
de 
en 
Pero, por·' otra parte, tamblen es cierto que, en principio, hay menos 
ruido en' el canal cuando es mis 'corto, cuanto 
hacer la Informaci6n a ser transmitida. 
Interlocutores se comuniquen; o, lo que es 
personas haya en la empresa. Y 6sto se 
menos recorrido tenga que 
Es decir cuantos menos 
lo mismo, cuantas menos 
puede arbitrar mediante la 
constituci6n de unidades de trabajo de tamallo adecuado a estos fines, 
diferenciadas e Independientes, de acuerdo con las posibilidades que 
facilite el propio proceso productivo y las caracterTsticas de la 
empresa¡ aunque Interconectadas constituyendo la empresa tOda. Un 
ejemplo lo constituyen los talleres, los departamentos, las secciones y, 
en general, cualquiera otra agrupacl6n de trabajadores que venga 
determinada precisamente por, como se ha dicho, el proceso productivo y 
las caracterTstlcas de la empresa, siempre y cuando est6n claramente 
delimitadas las fronteras de separacl6n. 
6.6.1.3.- La educaci6n y la formaci6n [arto 34-h]. 
La educacl6n y la formacl6n de los trabajadores de caricter t6cnica, 
personal, social, societaria, y de todo orden empresarial, 
recreatlva-, es el punto fundamental de cualquier empresa, 
-incluso 
tantó y por 
No hay tambien, pero especialmente, de las de socios-trabajadores. mis 
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que reflexionar sobre el hecho de que cada vez mAs, y desde hace mucho 
tiempo, un mayor' nOmero de empresas emplean, materializan, invierten 
lo que, -que no gastan- cantidades Importantes de r.ecursos. en 
incomprensiblemente, se denomina inversión en "capital humano". 
Esto es asT por cuanto todo lo 
rentable, ya que la persona es 
mAs Importante porque esto 
que .se destina a educación 
de la 
y formación es 
procede-; de modo que esa 
el . elemento 
signlflcarTa 
rentabilidad 
esencial empresa -no el 
una jerarquizaclón que no 
resulta del enriquecimiento 
t6cnico, profesional, empresarial y personal. En consecuencia se puede 
conseguir: por un lado, trabajadores 
socios-trabajdores con mAs capacidad 
solucionar problemas, para fijar 
mAs eficientes; y, por otro 
para comprender los asuntos, 
objetivos viables, en suma 
eficientemente participativos. En definitiva, que los socios asuman 
lado, 
para 
mAs 
la 
función de empresario que deben tener los miembros de las empresas 
cooperativas; y asT, que lista llegue a ser una empresa de empresarios 
que funcione eficientemente. 
Pero ademlis, cuanto mejor es la educación y la formación de los 
socios-trabajadores, y cuanto mejor están establecidas las unidades de 
trabajo referida mlia arriba (v. "supra" 6.6.t.2.-) mlis próxima está la 
empresa a la Idea de empres'l concebida como "comunidad humana de 
trabajo". Esto que es 
aproximarse y a llegar 
a una simple unidad de 
pasa a ser propietario 
una utopTa a la que, en todo caso, debe aspirar a 
a ser una empresa de socioa-trabajadores; que no 
producción en la que por el hecho de ser socio se 
de un puesto de trabajo. 
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6.6.2.- Mecanismos para adquirirlos: 
Sistemas 
distintos 
Consejo 
teóricos y 
órganos de 
de Empresa-. 
Sin embargo todos 105 requerimientos 
costes que pueden ser sustanciales: 
'prlicticos -pasando por los 
participación: Consejo Rector, 
expuestos 
tiempo y 
mlls arriba conllevan 
dinero -en sTntesis 
dlnero-. Ciertamente, ya que es preciso: o bien sacrificar horas de 
tiempo 
etcétera 
libre para asistir a reuniones, a cursillos, a cursos, a debates, 
-con todo lo que ello supone de esfuerzo adicional al propio 
del trabajo-; o bien hacer dejación de parte del trabajo para esas 
asistencias -con la consiguiente pérdida de ganacia-. Además es 
conveniente que funCionen los órganos de representación, ambos, el de la 
parte social y el de la parte empresarial. Y tambien que se renueven 
para procurar una formación en la participación. 
En suma, se preCisa hacer un importante esfuerzo colectivo para que 
finalmente se consigan compensaciones: mayor capacidad de comprensión de 
la empresa y de asunción de sus problemas; mayor enriquecimiento 
personal; y asT el que la empresa de socios-trabajadores sea más que una 
unidad de producción. 
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6.6.e.t.- La asunción de la tarea productiva como una 
tarea empresarial: de . emprender, acometer, 
innovar, .. con riesgos y con . compensaciones. 
En el desarrollo de la función en cada puesto de trabajo (por ejemplo el 
operario), la participación en la gestión, que es lo que aparece como 
mlis Importante, debe complementarse con la capacidad de tomar decisiones 
en el puesto de trabajo y en el desarrollo de la función especTfica¡ si 
bien, esa capacidad esU limitada por el margen de actuación (v. "supra" 
4.4.t.e.e.t.t.) que haya dejado la autoridad formal. Con todo, es una 
participación muy Importante por lo que supone de iniciativa, puesta en 
prlictlca de la capacidad de emprender, desarrollo del papel de 
empresario, bien entendido que en el limbito de la actuación de cada 
trabajador en la empresa¡ del mismo modo que hace el director en su 
propio limbito de trabajo. 
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6.6.2.1.1. - O e s t re z a- dominio- conoclmiento- p rofe siona-
Iidad. [v; arts. 122 y 123 sobre 
"Suspensiones y excedencias" y "Baja 
obligatoria 
tecnológicas 
por 
o 
causas económicas, 
de fuerza mayor", 
respectivamente, en las cooperativas de 
trabajo asociado}. 
Pero adem!is es importante desde el punto de vista de personal, por la 
motivación que conlleva, y el consiguiente Incremento de la satisfacción 
laboral. 
6.6.2.1.2.- Implicaciones empresarlalesr 
riesgo- compen s ación. 
Y, finalmente, es Importante desde el punto de vista de la eficiencia de 
la empresa, porque es un sistema a través del cual se mejoran los 
procedimientos productivos y, por tanto, se reducen costes. 
6.6.2.2.-
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La aplicaci6n de los principios cooperativos: 
pero, en lo que ahot'a nos ocupa, especialmente 
los siguientes: 
6.6.2.2.1.- Un hombre-un voto (democracia) [arto 
47.1) 
6.6.2.2.2.- Educaci6n [arto 34-h) 
6.6.2.2.3.- Intercooperaci6n. 
6.6.2.3.- La rotaci6n 
participaci6n: 
Cooperativas. 
sociales" 
en los 
[Cap. 
arto 23 
6rganos polrticos de 
111 Del Registro de 
"Aceptaci6n de cargos 
34-f Y 35-a). 
De este modo, cada miembro de la empresa 
diferentes 
cooperativa pasa a 
6ptlcas; lo cual, 
vez que la experiencia 
defender 
además, diferentes Intereses, desde 
proporciona una importante formaci6n; 
de los sistemas educativos, de 
eficientes. 
toda 
aprendizaje y de 
es 
formaci6n, 
uno 
más 
-Asamblea 
sociedad. 
(arts. 42 
44, 47 Y 
General 
Sección 
a 52)¡ 
51). 
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[Cap. VI De los órganos 
'Primera. De la Asamblea 
y mlis concretamente arts.: 
de la 
General. 
42, 43, 
-Consejo Rector [ Cap. VI De los 6rganos de la 
sociedad. Secci6n 
(arts. arts. 53 a 
Segunda. Del Consejo Rector. 
66)¡ y mlis concretamente arts.: 
30-4, 41-2, 53, 54, 55, 56, 57, 62 Y 64). 
-Comit6 de Recursos [Cap. VI De los 6rganos de la 
sociedad. Seccl6n Cuarta. Del Comit6 de Recursos. 
arto 70¡ y tambien arto 41.2). 
-Interventores de empresa [Cap. VI De los 6rganos de 
la sociedad. Seccl6n Tercera. De los Interventores. 
(arts. 67 a 69)¡ y mlis concretamente arto 67). 
-Comisiones "ad hoc". [arts. 36.9 y 61). 
-ComiU de Empresa. 
6.6.2.3.1.- La Implant.aci6n de mecanismos de 
de incompatibilidad 
representaci6n 
de 
y 
ocupar 
funciones 
cargos 
ejecutivas, 
asT como estar en mlis de un 6rgano 
polTtico de representaci6n. 
La empresa 
traviSs de 
adecuado a 
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6.6.!!.4.- El establecimiento de unidades de trabajo. 
6.6.!!.4.1.- La idea de "comunidad humana de 
trabajo". 
como "comunidad humana de trabajo" se concreta precisamente a 
la divisl6n de la empresa en unidades de trabajo de tamaño 
los fines de una eficiente comunlcaci6n (v. "supra" 6.6.1.!!.) 
6.6.2.4.1.- Competencia 
eficiencia. 
en el sentido de 
Pero además, la creaci6n, establecimiento y desarrollo de esas unidades 
de trabajo es tambien un mecanismo que puede llevar a un comportamiento 
eficiente de la empresa, si se promueve una coordinada competencia 
entre ellas que unifique o aune esfuerzos al existir el estímulo de 
ganar. Es tanto como reinstaurar el mecanismo de mercado competitivo 
-pero coordinado, por ejemplo mediante bancos internos- en el seno de la 
empresa. 
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6.6.3.- Un ejemplo de participacl6n en la gesti6n. 
En una determinada empresa cooperativa la Asamblea General establece una 
serie de objetivos, y entre ellos el nivel de· producci6n a conseguir; y 
se encarga al jefe, gestor o director de producci6n para que él solo, o 
con la ayuda de sus colaboradores, disel'le un plan o sistema de trabajo 
en el taller que permita alcanzar ese nivel de producci6n fijado como 
objetivo. Ahora bien, en ese diseño estAn recogidos determinados métodos 
de trabajo que implican determinados esfuerzos, ritmos de trabajo y 
productividades que afectan a 105 trabiljadores que han de verificarlo. 
Antes de Implantar el sistema de trabajo, éste se pone en conocimiento y 
se 
de 
explica a los 
la empresa 
correspondientes 
que lo van a aplicar, 
lo solicite; con lo 
y, en 
que, 
general a 
a través 
cualquier 
de los que 
el plan puede ser aprobado, en cuyo caso se 
miembro 
6rganos 
implanta. 
Posteriormente, si 
como 
el nivel de producci6n alcanzado no se 
Objetivo habrA que exigir responsabilidades 
corresponde 
con el fijado al gestor 
de producci6n. 
Pero el plan puede ser rechazado. En este caso pasa a la consideraci6n 
de todos los miembros de la empresa, representados, por un lado, en el 
Consejo de Rector en tanto que socios, y, por otro lado, en el Comité de 
Empresa en tanto que trabajadores. Se abre una discusi6n en la cual el 
responsable del sistema de trabajo -el gestor de produccl6n- explica su 
funcionalidad y los trabajadores afectados explican las causas de su 
rechazo -n6tese que en esta discusión no se pone en cuesti6n la 
eficiencia del plan en lo que se refiere a la consecución de ese nivel 
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de producción objetivo, asumiendo la profesionalidad del 
gestor de producción-o A la 
implfcitamente 
vista de los argumentos, el órgano 
exista corrrespondiente -la Asamblea General en el caso de que no 
acuerdo entre Consejo Rector y Comité de Empresa- vuelve a tomar una 
decisión: o bien mantener el objetivo de producción, en cuyo caso se 
aprueba el plan de producción y los trabajadores afectados -socios 
sometidos a esa decisión y a ese plan de trabajoj o tambien- quedar Tan 
bien reducir el volumen de producción establecido 
de producción tendrTa 
como objetivo, lo que 
ImplicarTa 
sistema 
que 
de 
el responsable 
producción menos exigente en lo 
que establecer otro 
que se refiere a la 
productividad requerida a los trabajadores afectados, y que, en todo 
caso, tenga cuenta las razones del rechazo del plan previo. 
En resumen, se produce una participación que afecta a los objetivos 
establecidos por la Asamblea General. Ahora bien, evidentemente, este 
ejemplo no puede ser generalizado. Casos como el descrito lÍo pueden 
verificarse más que de modo extraordinario, pero si se pueden realizar. 
7.- CONCLUSIONES 
En ·Ia empresa cooperativa tiene que haber participación eA la toma de 
decisionesj' ya que en definitiva, es una empresa de empresarios, de 
participadores en los . flujos reales, y en los flujos financieros, y en 
los flujos de información-decisión. 
Sin embargo se plantean, con frecuencia, conflictos de poder originados. 
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por varias circunstancias entre las cuales es señalable la doble 
condición. 
Esa doble ·condición determina, 
A) Por un lado la necesidad de deslindar el trabajo de gestión del 
derecho y la obligación a la gestión. Ahora bien, en todo caso, tiene 
que haber una dirección que opere, sometida a la estructura de poder 
-como en cualquier empresa-, pero con capacidad de desarrollar su 
especifica función de conducción o pilotaje, en orden a conseguir un 
comportamiento eficiente desde el aspecto socioeconómico de la empresa. 
B) Por otro lado la necesidad de que el socio-trabajador, en tanto que 
socio, disponga de información-formación para la participación en la 
gestión desde la posición empresarial; y, en tanto que trabajador, 
disponga de información-formación para la participación en la gestión 
desde la posición laboralista. Y, en esta linea, tambien es necesario 
que se produzca una adecuada rotación en los órganos de representación 
polTtica. 
Finalmente, para evitar inhibiciones en la participación en la toma de 
decisiones, se puede afirmar que todos los trabajadores son directores, 
la tarea que tienen encomendada. Y, por su 
desarrolla(n) una tarea diferenciada, como 
la cual 61(ellos) mismo(s) es(son) el(los) 
en su puesto de trabajo, de 
parte, el (los) director(es), 
un(os) trabajador(es) mAs, de 
director(es). 
de todos 
Ahora bien ocurre 
los conductores. 
que la dirección 
De manera que 
capitaliza esfuerzos mlis que nadie. 
conduce los 
una adecuada 
esfuerzos 
dirección 
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En la Ley 3/1987, de 2 de abril de 1987, General de Cooperativas, se 
persigue la consolidaci6n de las empresas cooperativas como empresas, 
primero 
tampoco, 
productoras de bienes y servicios, y luego 
al menos en términos generales, se dejan de 
de participacl6n cooperativa. 
cooperativas. Pero 
lado los mecanismos 
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